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العولمة في ظلتحول ثقافة المؤسسة 
 

د عثمان حسه عثمان

 انعهىو الاقخصادٌت وعهىو انخسٍٍر وانعهىو انخجارٌتكهٍت 

 جايعت يحًد بىضٍاف بانًسٍهت
 : ملخص

أفرزت العولمة واقعا جدٌدا ٌتمثل فً لقد    
ازدٌاد حجم والانتشار العالمً الواسع لجمٌع 

ختلفة أشكال المعاملات بٌن الأنواع الم
للمؤسسات خاصة الاقتصادٌة منها. ونتٌجة 
لرفع الحواجز والقوانٌن المقٌدة لتدفق السلع 
والخدمات ورؤوس الأموال والمعلومات ، فقد 
صاحب هذه المعاملات انتشار وتوطن 
الشركات فً العدٌد من البلدان، خاصة 
الشركات متعددة الجنسٌات والشركات التابعة 

،وازدادت هجرة الٌد  لها أو المتعاقدة معها
العاملة الأجنبٌة ذات الثقافات المتعددة 

الوضع على ثقافة  اوالمتباٌنة. وقد أثر هذ
المؤسسات المحلٌة ووضع هذه المؤسسات 
وإداراتها أمام تحدٌات غٌر مسبوقة، مما 
ٌقتضً ضرورة مجابهتها وانتهاج سٌاسات 
تضمن التأقلم مع هذه المتغٌرات والاستفادة 

 دمة مصالح المؤسسة.منها لخ

Résumé: 

The globalization is increasing the size 

and the broad global spread of all forms of 

transactions between different types of 

private economic. As a result of the lifting of 

barriers and laws which restrict the flow of 

goods, services, capital and information, these 

transactions and the spread of endemic 

companies in many countries, especially 

multinational companies and their affiliates or 

contracting with them, and increased 

migration of foreign labor with multicultural 

and diverse.  

     The impact of this situation on the culture 

of local institutions and the development of 

such institutions and departments to 

unprecedented challenges, which requires a 

response and the need to pursue policies to 

ensure adapt to these changes and take 

advantage of them to serve the interests of the 

institution. 

حمهيد    
من الكتاب ٌحظى باهتمام العدٌد وموضوع العولمة ٌسٌل الكثٌر من الحبر ما زال 

وقد تطورت  .وتباٌن المواقف حٌالهولكثرة  لحركٌته والمفكرٌن فً جمٌع المٌادٌن نتٌجة
فإنها لم  ،ةبداٌتها اقتصادٌ فإذا كانت لات دون استثناء.التشمل جمٌع المجهذه الظاهرة 

أن والاجتماعٌة والثقافٌة والبٌبٌة. كما  ةتلبث طوٌلا حتى امتدت لتشمل الجوانب السٌاسٌ
جمٌع المنظمات خاصة منظمات  لٌشمل ،من خلال عوامل المحٌط تأثٌرها قد امتد،

عة وعمٌقة على العوامل فالعولمة أحدثت وما زالت تحدث تغٌرات سرٌعمال.الأ
 ًالمنظمات ٌنبغالمحٌطة بمنظمات الأعمال مما ألقى بأعباء إضافٌة على إدارة هذه 

تضمن البقاء  حتى ،من مساٌرة هذه المتغٌرات والتأقلم معها القٌام بها بشكل فعال للتمكن
حٌث الثقافً دورا متنامٌا ب لوالنمو. ومن بٌن هذه العوامل ٌلعب العام ةوالاستمرارٌ

ى وجه الخصوص على متخذي القرارات لوع ،أفرادها علىوأصبح ٌؤثر على المنظمة 
  ، أي على ثقافتها.فٌها

الموضوع والإشكالٌة الذي ٌحاول هذا المقال للتطرق لها  ةومن هنا تظهر أهمٌ
ثقافة المؤسسة  تتحولكٌف : ، وعلٌه ٌمكن طرح الإشكالٌة التالٌة:بالعرض والتحلٌل
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وما هو دور إدارة المؤسسة فً التحكم فً عملٌة  ؟بفعل عوامل العولمة الاقتصادٌة
 التحول؟
 :التالٌة الأسبلةٌمكن أن تتفرع   من هذا التساؤل وانطلاقا 

 بصفة خاصة؟ ةوثقافة المؤسسماذا تعني الثقافة بصفة عامة 

 بفعل تأثيرات العولمة؟  المؤسسةثقافة  كيف تتحول

 لتحقيق أهداف المؤسسة؟ التحول  عمليةه توجي في  الإدارةدور  هوما 
 

 هذه التساؤلات ٌناقش المقال المحاور التالٌة: ىوللإجابة عل

 مفهوم الثقافة. 

  ثقافة المؤسسة.مفهوم 

 .تحول ثقافة المؤسسة بفعل عوامل العولمة 

 ثقافة المؤسسةتحول  في عمليةالإدارة  دور. 

 
أن ق من فرضٌة أساسٌة مفادها :ومن أجل الإجابة عن هذه التساؤلات ٌتم الانطلا

التحول  عمليةإدارة المؤسسة الاقتصادية يمكنها أن تؤثر وتتحكم بشكل مباشر على 
 .عن عوامل العولمة بما يخدم تحقيق أهداف المؤسسةالثقافي الناجمة 

 
  مفهوم  الثقافةأولا: 

ان بتهذٌب الإنس ءإن كلمة ثقافة تعنً فً الأصل رعاٌة العقل و الاعتنا  
وتربٌته.ونتطور المفهوم لٌشتمل على كل القٌم المادٌة وغٌر المادٌة ووسابل خلقها 

 نونقلها.ففً حٌن تعتبر الثروات المادٌة بأشكالها المختلفة من القٌم المادٌة، فإ
فً مجالات العلم والفن والأدب والفلسفة والأخلاق  -على سبٌل المثال-المنجزات

رٌف التً اهناك العدٌد من التع. كما أن 1أو غٌر مادٌةوالتربٌة تعتبر قٌما روحٌة 
الثقافة بأنها"البرمجة الذهنٌة  فأحدثها تعرٌومن تحدٌد مفهوم الثقافة.  تتطرق إلى
2للتصرفات."

علٌها ٌعنً أن كل فرد أو منظمة أو مجموعة فً مجتمع معٌن  وهو ما  
تتضمن  ذا الإطارفً ه.  فالثقافة أساس معاٌٌر مبرمجة مسبقاتتصرف على  أن

وإظهار أو إخفاء الأحاسٌس مجموعة من التصرفات البدٌهٌة الٌومٌة مثل التحٌة والمأكل 
ظاهرة 'الصدمة التعرف على والحب وصحة الجسد..الخ. كما ٌمكن بناءا على هذا 

الفعل تجاه ثقافات أو موروثات حضارٌة  على أساس كونها ردة' أو الحضارٌة الثقافٌة
بأنها مجموع" القٌم المادٌة والروحٌة ووسابل خلقها  ٌمكن تعرٌف الثقافةكما  أجنبٌة.

وهً ذات ارتباط وثٌق بتطور التارٌخ، واستخدامها ونقلها التً أفرزها المجتمع عبر 
ه وٌؤثر على فلكل مجتمع نظام ثقافً خاص به ٌوج. 3النظم الاقتصادٌة والاجتماعٌة"

تحدد سلوك  ةن مجموعة من المعاٌٌر الثقافٌتفكٌر وقٌم وتصرفات أفراده بحٌث تتكو
كما تكون هذه المعاٌٌر  بها أمرا ملزما وبدٌهٌا. كوٌعتبر التمس دوتصرفات غالبٌة الأفرا

ٌمكن أن  سلوك وتصرفات الأفراد المنتمٌن لمجتمعات أخرى. و لقٌاس و لتقٌٌم  سالأسا
تلفة. وما ٌعتبر قٌمة أساسٌة أو متباٌنة بٌن المجتمعات المخ مشتركة ةمعاٌٌر ثقافٌتوجد 

 تلسلوكٌافا فً مجتمع ما ٌمكن أن تكون قٌمة هامشٌة أو غٌر مقبولة فً مجتمع آخر.
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الثقافٌة ٌمكن تعلمها وترسٌخها من خلال الأسرة والمدرسة والمنظمات والمجتمع بصفة 
الثقافة بأنها"مجموع القناعات التً طورها شعب أو  Scheinوٌعرف شاٌن عامة.

ة عبر التارٌخ للتمكن من التعامل فٌما بٌنها و مع محٌطها، أي تحدٌد ما ٌجب وما جماع
  "4 لا ٌجب فعله،وهً بمثابة قوانٌن غٌر مكتوبة ٌتم توارثها من جٌل لآخر.

ذلك الكل المعقد الذي ٌتضمن المعرفة ، والمعتقد، هناك من ٌعرف الثقافة بأنها" و
الاجتماعٌة وأٌة إمكانٌات اجتماعٌة أخرى بل  والفن، والخُلق، والقانون، والعادات

 "5 وطبابع اكتسبها الإنسان كعضو فً مجتمعه.
بها  فوالتصرف معتر كبمعاٌٌر للسلو أن الثقافة مفهوم مرتبط كما ٌمكن القول

القٌم المادٌة من  معقدة  محكومة بمنظومة، ما فً مجتمع  دومقبولة من غالبٌة الأفرا
  المختلفة. فً المٌادٌن والمعنوٌة

 
 المؤسسةثقافة  ثانيا:

 . تعرٌفها1

إلى  كالكلٌة، وذلركنا أو بعدا أساسٌا من أبعاد مدخل الإدارة  المؤسسة تعتبر ثقافة 
القٌادة  ط، أنماالتنظٌم والعملٌات والأسالٌب ل، هٌكجانب أبعاد: الرؤى والإستراتٌجٌة
لى المعاٌٌر والهٌاكل والتدفقات ، أي أنه ٌشتمل ع وأدواتها وقواعد التوجٌه والتعاون.

 توالقٌم والمواقف والتصورات السابدة فً المنظمة والتً بدورها تؤثر على سلوكٌا
  :6ةوالشكل التالً ٌبٌن مدخل الإدارة الكلٌ أفراد المنظمة وعلى صورتها الخارجٌة.

 الإدارة الكلية(1)الشكل

 
وامل للع عوبالتغٌر السرٌ نفسها المؤسسةبتطور مفهوم  سسةالمؤوقد تطورت ثقافة 

والتً اتسعت أبعادها بفضل تأثٌر العولمة.  المؤثرة علٌها خاصة العوامل الثقافٌةالبٌبٌة 

 الإدارة

 انكهيت

انرؤيت 

 الإسخراحيجيت

 ثقبفت

 انمؤسست

 انهيكم انخنظيمي

وانعمهيبث 

 وانطرق

مببدئ انخىجيه  انمىارد انبشريت

 وانمشبركت 
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وفً هذا السٌاق ٌمكن الإشارة إلى العدٌد من التعارٌف التً حاولت تحدٌد مفهوم ثقافة 
 :المؤسسة

"مجموع السلوكٌات والتصرفات  بأنها ةثقافة المؤسس Meierٌعرف ماٌر

والتً  المؤسسةالنموذجٌة المقبولة والممارسة بوعً أو بدون وعً من غالبٌة أفراد 
تؤثر بشكل كبٌر على الطرٌقة التً ٌحلون بها المشكلات الٌومٌة التً تواجههم وٌتخذون 

 ."7على أساسها القرارات

قٌم والأهداف المقبول والملزم هً"نظام ال المؤسسة: ثقافة Simonتعرٌف ساٌمون 

 "8 .المؤسسةلجمٌع أفراد 
بأنها"البرمجة الجماعٌة لفكر أفراد  المؤسسةفٌعرف ثقافة  Hofstedeأما هوفشتٌد 

9التنظٌم."
 

هً كل ما تقبله مجموعة أفراد من قٌم  ثقافة المؤسسة" Reineke تعرٌف راٌنكا 

الجدد.هذه النماذج الفكرٌة والسلوكٌة  ومعاٌٌر ونماذج سلوكٌة و ٌتم نشرها على الأفراد
10تؤثر على تماسك الجماعة وعلى أدابها وعلى تأقلمها مع البٌبة المحٌطة ."

 

ظاهرة جماعٌة تتشكل من مجموعة الأفكار  المؤسسةوعموما ٌمكن اعتبار ثقافة 
 ،والتصورات والقٌم التً ٌتقاسمها وٌتصرف على أساسها أفراد المؤسسة بشكل عفوي

 كون بذلك عنوانا لهوٌة المؤسسة. وهً ت
 
  هاخصائص -8

الذي جاءت به التعارٌف السابقة مع الأخذ  المؤسسةانطلاقا من مضمون ثقافة 
بعٌن الاعتبار الطبٌعة المعقدة لهذا المفهوم ٌمكن استخلاص العدٌد من الخصابص التً 

 لمؤسسةاتتمٌز ثقافة  Heimbrock .فبالنسبة ل هاٌمبروكالمؤسسةتمٌز ثقافة 

 :11بالخصابص التالٌة

  من صنع الإنسان. المؤسسةثقافة 

  تنشأ نتٌجة للتفاعل بٌن أفراد التنظٌم.المؤسسة ثقافة 

  مقبولة بصفة عامة وإلا فلن تكون مؤثرة على السلوك. المؤسسةثقافة 

  قابلة للتأقلم وبالتالً قادرة على البقاء والاستمرار على  المؤسسةثقافة
 المدى الطوٌل.

ا الدكتور محمود مصطفى أبوبكر فٌذكر بعض الخصابص التً تتصف بها ثقافة أم
والتً ٌجب مراعاتها عند اتخاذ القرارات وتوجٌه السلوكٌات داخل  المؤسسة

  :12المنظمة.وٌمكن إٌجاز هذه الخصابص فً ما ٌلً
 نظام مركب ٌتكون من جوانب ثلاث : المؤسسةثقافة 

 مل من القٌم والأخلاق والمعتقدات والأفكار.الجانب المعنوي: فهً نسق متكا -
الجانب السلوكً:مرتبطة بالعادات والتقالٌد الاجتماعٌة والآداب والفنون  -

 والممارسات المختلفة.  
 الجانب المادي : تتضمن كل الأشٌاء الملموسة التً ٌنتجها أفراد المجتمع. -

طرأ أي تغٌر على جانب نظام متكامل متناسق الأجزاء بحٌث إذا  المؤسسةثقافة 
 .للمؤسسة من جوانب الحٌاة ٌؤثر ذلك فً النمط الثقافً للمجتمع و
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.دخىل اننمبذج 1

انسهىكيت انحبنيت 

 في أزمت

 ث.ظهىر انخنبقضب8

وفقدان انرمىز 

 نمصداقيخهب

.ظهىر ثقبفبث 3

ومحبونت  انظم

الإدارة إيجبد 

نمبذج سهىكيت 

 جديدة

.دخىل انثقبفبث 4

انجديدة وانقديمت 

 في نساع

..إذا اسخطبعج 5

انثقبفت انجديدة 

أن حخحكم في 

الأزمت سيخم 

 قبىنهب

.ظهىر انثقبفت 6

انجديدة برمىز 

 جديدة

دورة ححىل 

 انثقبفت

بحٌث ٌتم تعلمها وتوارثها من جٌل  رنظام تراكمً مستمر ومتطو المؤسسةثقافة 
 مع مراعاة التغٌرات المستمرة علٌها.المؤسسة  إلى جٌل داخل

ٌرات البٌولوجٌة والنفسٌة مرنة حٌث لها قدرة التكٌف مع المتغ المؤسسةثقافة 
 .بالمؤسسة للإنسان ومع متغٌرات البٌبة الجغرافٌة المحٌطة

 

 العولمةفي ظل  المؤسسة ثقافة تحول :ثالثا
 . تحول ثقافة المؤسسة1

انطلاقا من مضمون مفهوم ثقافة المؤسسة والخصابص التً تمٌزها ٌتضح بشكل 
حتمٌة  عداخلٌة كانت أم خارجٌة، معوامل جلً قابلٌتها للتغٌر والتحول بفعل العدٌد من ال
ونتٌجة لظاهرة العولمة أصبحت العوامل  التداخل والتأثٌر المتبادل بٌن هذه العوامل.

وبصفة عامة تأخذ عملٌة الخارجٌة تلعب دورا متنامٌا وجوهرٌا فً عملٌة التحول. 
 :13الشكل التالًالتحول المسار الموضح فً 

 ( دورة تحول الثقافة8الشكل)
 
 

 

 

 

 

 

 

 
  
 

         
 
 
 
 
 
 
 

فً ظل متغٌرات  محاولة لتوضٌح مضمون هذه المراحل لوالجدول التالً ٌشك
   افتراضٌة معٌنة: ةمن خلال ذكر أمثل العولمة

 على سبٌل المثال مرحلة التحول
..دخول النماذج السلوكٌة الحالٌة 1

 فً أزمة
نتٌجة للشراكة بٌن مؤسسة محلٌة وأخرى أجنبٌة 

ضمام أفراد عاملٌن أجانب للعمل فً الإدارة وفً الأقسام ان
)ثقافة الانضباط فً الإنتاجٌة  ٌحملون قٌما سلوكٌة أخرى
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  العمل واحترام الوقت(
وفقدان  ت. .ظهور التناقضا2

 الرموز لمصداقٌتها
التً  ظهور التناقضات بٌن القٌم الوافدة والقٌم الحالٌة

همٌة قصوى لعامل الزمن )قٌم تولً أ تفقد من مصداقٌتها 
 وأخرى لا تتمسك به بالشكل المطلوب( 

..ظهور ثقافات الظل ومحاولة 3

 الإدارة إٌجاد نماذج سلوكٌة جدٌدة

 

وفً  فً الظل ظهور بوادر لقٌم وسلوكٌات جدٌدة
 نفس الوقت تبحث الإدارة عن إٌجاد نماذج سلوكٌة جدٌدة.

ل أن )ٌتم تبنً الاهتمام بالوقت من قبل البعض قب
تتخذ الإدارة إجراءات محددة محفزة لسلوك اٌجابً حٌال 

 الوقت(
.دخول الثقافات الجدٌدة والقدٌمة 4

 فً نزاع

 

ٌصبح النزاع واضح بٌن السلوكٌات القدٌمة 
الناشبة.)بٌن المهتمٌن الجدٌدة  ت)المحافظة( والسلوكٌا

 بالوقت كسلوك وبٌن الفرٌق المناوئ(

لجدٌدة أن ..إذا استطاعت الثقافة ا5

 تتحكم فً الأزمة سٌتم قبولها

 

سلوكٌات الجدٌدة أن تبرهن بأنها الأفضل محاولة ال
عملٌا من خلال التغٌر الإٌجابً الملموس وبالتالً تتحصل 

) الاهتمام بالوقت أدى إلى زٌادة على القبول من الغالبٌة.
 النتاج والإنتاجٌة وبالتالً أثر إٌجابٌا على نتابج المؤسسة(

هور الثقافة الجدٌدة برموز .ظ6

 جدٌدة

 

الاعتناء  أصبحت ثقافة الوقت هً الثقافة السابدة )
   بعامل الوقت هو اعتناء بالمؤسسة وبمصٌرها(

                                                              

إن من أهم العوامل التً تؤثر على عملٌة تحول الثقافً كما هً موضحة فً 
 : 14ىالحصر إلعلى سبٌل المثال لا  الإشارةالسابق ٌمكن ( والجدول 2)شكل ال

 خصابص الفرد. -         
 علاقة الفرد بالبٌبة. -         
 أهداف الفرد وتوجهاته الحٌاتٌة. -         

   علاقة الفرد بالمنظمة. -         
 الأنشطة التً ٌمارسها الفرد. -         
 ت وعلاقة الفرد بالآخرٌن.اتصالا -         
 انعكاسات ثقافة المجتمع على ثقافة المنظمة. -         

والسؤال الذي ٌطرح نفسه فً هذا الإطار هو كٌف تتدخل العولمة فً تحدٌد  
مسار ومضمون عملٌة تحول ثقافة المؤسسة؟ وللإجابة عن هذا التساؤل لابد من التطرق 

المؤسسة بصفة عامة ومن ثم تأثٌراتها على ثقافتها  إلى جوهر العولمة  وتأثٌراتها على
 بصفة خاصة.

 
 ثقافة المؤسسةتحول و العولمة

من التفصٌل والدخول  ءلسنا فً هذا المقام بصدد التعرض إلى مفهوم العولمة بشً
فً المناقشات التً تدور حوله، بل سنركز على الجوانب ذات الصلة  بعلاقة العولمة 

خالد المسافر  دالدكتور محمالعولمة الذي جاء به كتفً هنا بتعرٌف وسن بثقافة المؤسسة.
عرفها  بأنها" رفع للحواجز والقٌود أمام المال والتجارة والاستثمار والثقافة بكل  حٌث

أنواعها واستبدال المفاهٌم الدٌنٌة والقومٌة والوطنٌة بأخرى عالمٌة والتً تتطلب إذابة 
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عىامم 

 انمحيط

)محهي

+إقهيم

ي+دو

ي(ل  

 اقخصبديت

 حكنىنىجيت

يبسيتس  

 ثقبفيت

 اجخمبعيت

 بيئيت

ثقبفت 

 انمؤسست

انعمهيبث 

 الإنخبجيت

والإداريت   

 

لأداءا  

 

 

 

 

 

وانٌن الداخلٌة والخارجٌة للدولة القومٌة فً بوتقة كل التقالٌد والأعراف وحتى الق
فالعولمة كظاهرة   15الشروط والظروف الخاصة بالمرحلة الحالٌة للنظام الرأسمالً"

ولكن الجدٌد ٌكمن فً السرعة المذهلة فً انتشارها وتغلغلها فً السنوات لٌست بجدٌدة 
الاقتصادٌة وتعم جمٌع  الأخٌرة لتشمل جمٌع المجالات بعد أن عرفت أولا بجوانبها

  :16أنحاء العالم. وقد تم ذالك بفضل العدٌد من العوامل ،من أهمها
تكنولوجٌا  التكنولوجٌات الحدٌثة خاصة فً مجال التطور السرٌع والهابل فً

التقنٌات الالٌكترونٌة والالٌكترونٌات  فً ما ٌتعلق بتطورالمعلومات والاتصالات 
قل وتخزٌن المعلومات ، بحٌث أصبح العالم كله مرتبطا المستعملة فً جمع ون البصرٌة

امتدت لتصل إلى جمٌع أطرافه وفً وقت لا ) INTERNET)بشبكة كثٌفة للاتصالات

ٌضاف إلى ذلك الانخفاض الكبٌر فً تكالٌف النقل نتٌجة لتوحٌد  ٌتعدى جزءا من الثانٌة.
السرعة فً عملٌة تدفق  ةالمعاٌٌر التقنٌة فً هذا المجال. وقد أثر كل ذلك على زٌاد

 السلع والخدمات والأموال وانفتاح أسواقها.

لتطور الكبٌر فً حجم المبادلات الدولٌة بفضل عملٌة التحرر الواسعة الزٌادة وا
للتجارة الدولٌة الناتجة عن قٌام الدول بإزالة الحواجز الجمركٌة ونسبة للدور الذي تلعبه 

،البنك الدولً  WTOالولٌةصة منظمة التجارة المنظمات الدولٌة فً هذا الإطار خا
 منظمة التعاون والتنمٌةو G8،مجموعة الثمانٌة الكبارIWF،صندوق النقد الدولً

 .OECD الاقتصادٌة

الدور المحوري والمتنامً للشركات متعددة الجنسٌات التً زاد تعدادها بشكل 
اظما بالنسبة للاقتصاد وأصبح تأثٌرها متع ،مذهل وانتشر نشاطها فً جمٌع دول العالم

وأصبحت ذات سطوة لٌس فً مجال الاقتصاد فحسب  ،العالمً وللاقتصادٌات المحلٌة
 والاجتماعٌة والثقافٌة.  ةالسٌاسٌبل تعدى ذلك إلى المجالات 

 
تكون بمنأى عن  لا،فإنها  امفتوح نظاماأن المؤسسة الاقتصادٌة تعتبر  اوبم

ثر بمؤثرات العولمة الاقتصادٌة والسٌاسٌة المؤثرات البٌبٌة والتً بدورها تتأ
هذه المؤثرات لا ٌمكن النظر لكل منها بمعزل عن والاجتماعٌة والثقافٌة والبٌبٌة. 

منها على  عنصر وتأثٌر بٌنها مجتمعة وبٌن كلبٌنها،الآخر. فهناك تأثٌر متبادل فً ما 
 المؤسسةفثقافة  .سةالمؤسوالأهم من ذلك كله أن كل منها  ٌؤثر على ثقافة  المؤسسة.

معة، وهو ما لكل العوامل المذكورة مجت الثقافة المحٌط  بل نتاج اأو انعكاس الٌست نتاج
وعملٌة تحولها أكثر تشابكا وتعقٌدا مما ٌمكن تصوره من الوهلة  ٌجعل دراسة تأثٌراتها

وٌمكن استخدام  ثقافة المنظمة فً آخر المطاف على أدابها. تأثٌروٌنعكس  الأولى.
 الشكل التالً لتوضٌح ذلك:
 ( علاقة عوامل المحيط بثقافة المنظمة وبأدائها3الشكل)
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فالعولمة أدت إلً توسٌع الفضاء الذي تنشط من خلاله المؤسسة بحٌث أصبح    
فقط. وهذا بالطبع ٌنطبق على الفضاء الثقافً أٌضا. وإقلٌمٌا  فضاءا عالمٌا ولٌس محلٌا

بل ٌتعدى ذلك  والإقلٌمٌة على ثقافة المنظمة لٌس مصدره الثقافات المحلٌة فالتأثٌر
المؤسسة وبالتالً تؤدي  ةعلى ثقاف  وٌأتً تأثٌر هذه الثقافات لٌشمل الثقافات الأجنبٌة .

 من خلال: إلى تحولها
وجود المؤسسة فً بٌبة ٌتوافد علٌها أو ٌعٌش فٌها مجموعة من السكان ٌنتمون 

الأفراد العاملٌن فً هذه  ضمن من الثقافات الأجنبٌة ومن ثم ٌصبحون منإلى العدٌد 
 المؤسسة)مؤسسة متعددة الثقافات(.

التعامل بٌن المؤسسات فً الدول المختلفة وما ٌترتب عنه من تواصل بٌن أفراد 
 ٌنتمون إلى ثقافات مختلفة.

مٌة جدٌدة وجود الشركات متعددة الجنسٌات والشركات القابمة على أشكال تنظٌ
 ،لمً جدٌد للعملانتٌجة لسٌاسات الاندماج  والشراكة والتعاون والناتجة عن تقسٌم ع

وجودها فً بٌبات ثقافٌة انتشار الشركات فً جمٌع أرجاء العالم وبالتالً  إلى مما ٌؤدي
مختلفة. وفً أغلب الأحٌان ٌتكون أفرادها العاملٌن من جنسٌات مختلفة بما فً ذلك 

 ون لمجالس إداراتها.الطاقم المك

بفضل  تنتشر عالمٌاأصبحت السلع والخدمات التً ٌتم تداولها بٌن الدول والتً 
تحمل فً طٌاتها وتنتقل من خلالها الثقافات الإشهار عبر النقل التلفزٌونً الفضابً 

والخدمات الأمرٌكٌة مثل الجٌنز  ع،مع الإشارة للدور المتمٌز للسلالمختلفة لبلدان المنشأ
وأفلام هولٌوود...وكل ما  والكوكاكولا والمأكولات السرٌعة ومنتجات مٌكروسوفت

 .  The American way of lifeالحٌاة الأمرٌكٌة أسلوب ٌتعلق بطرٌقة

المتطلبات الجدٌدة والسقف العالً من التوقعات التً ٌفرضها المستهلكون 
على السلع والخدمات مما ٌشكل تحدٌا للمؤسسات لأخذها بعٌن  والمستعملون عبر العالم

، مع التذكٌر العملاء  ةثقافمع بما ٌتماشى  امٌمهاوفً تص الإنتاجٌةالاعتبار فً عملٌاتها 
منظمة التجارة  تشترطها(التً  ISOالتأقلم مع معاٌٌر الجودة الشاملة) ةبضرور
   .WTOالعالمٌة

ات وخدمات المؤسسة ٌشكل عملٌة تعلم مستمر زٌادة الطلب العالمً على منتج
للمؤسسة وعمالها نسبة لارتباطها بمستوى عالً من المتطلبات ومن ثم ضرورة العمل 

 على تكوٌن وتدرٌب العاملٌن بشكل مستمر لمواجهة هذه الوضعٌة.
 

 Crédit Suisseتجربة المؤسسة المصرفية السويسرية  

 Crédit Suisseربٌس مجلس مدراءWalter B. Kielholz ها فً محاضرة ألقا
تعرض إلى تجربة مؤسسته فً ظل العولمة  2006دٌسمبر 6بجامعة زٌورخ بتارٌخ 
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. المصرفٌة المسبول عن إدارتها مركزا على العدٌد من المسابل المتعلقة بثقافة المؤسسة
 :17وٌمكن تلخٌص أهم النقاط التً أشار إلٌها فً ما ٌلً

 كلٌا أو جزبٌا لٌشمل أسواقا جدٌدة ظلت موصدة توسع وانفتاح نشاط المصرف
وقد سمح هذا الوضع بان ٌرتب المصرف هذه الأسواق على حسب لفترات طوٌلة أمامه.

ولهذا كان لابد من الاستعداد  الأولوٌات وبالتالً اختٌار تلك التً تشكل فرصا للنجاح.
ٌسرٌة وحدها لا ٌمكن ، وأن بالثقافة السوللتعامل مع عملاء جدد ٌحملون ثقافات أخرى

 مواجه الموقف الجدٌد وتحقٌق النجاح.

تتكون من Crédit Suisse كانت مجموعة القرض السوٌسري 2005لغاٌة عام 

ونتٌجة من النشاط والبٌبة التً ٌعملان فٌها. مصرفٌن مستقلٌن عن بعضهما البعض
فقد تم  متكامل،مرفوقة بوجود هٌكل تنظٌمً  للعولمة وما لازمها من تغٌرات تكنولوجٌة

 Americanوالبنك الأمرٌكً للاستثمار السوٌسري Crédit Suisseدمج كل من

Invest Bank  فً بنك واحد هو Crédit Suisse First Boston. وقد شكل هذا

خاصة وأن البنك الأمرٌكً  ة،كبٌر ت قانونٌة وتنظٌمٌة وأٌضا ثقافٌةالاندماج تحدٌا
.وكان على العاملٌن السوٌسرٌٌن أن ٌعتادوا Wall Streetفً بٌبة تجربته  معه ٌحمل

وأن ٌعملون فً مجموعات عمل متعددة  على أن ٌكون ربٌسهم فً العمل أمرٌكٌا
ونسبة لتعود السوٌسرٌٌن التعاٌش مع ثقافات الثقافات و ٌتحدثون باللغة الانجلٌزٌة.

ل مختلفة فً بلدهم الأصلً فقد استطاعوا تخطً هذه الوضعٌة الجدٌدة بشك
والتعدد الثقافً من خلال   Diversityبالتنوع ًأفضل.والتجربة العملٌة دلت بان الوع

مزٌد من النجاح للمؤسسة الٌؤدي إلى تحقٌق  نٌمكن أغٌر القٌم الثقافٌة للاحترام 
من القدرات الكامنة لجمٌع العاملٌن المنتمٌن إلى ثقافات  ةوذلك بالاستفاد المندمجة ككل

هذا إلا من خلال إتاحة الفرص المتساوٌة للجمٌع لتحمل المسؤولٌات ولا ٌتحقق مختلفة.
  لتحقٌق الطموحات المتعلقة بتطور المسار الوظٌفً.

 Crédit Suisse Firstالإشارة بأن كثٌر من التجارب العملٌة بما فً ذلك تجربة 

Boston بما قً ذلك  ،قد دلت بأن العمل من خلال مجموعات عمل متعددة الثقافات

نسبة ٌحملون ثقافات أخرى ٌحقق المزاٌا لشرٌحة واسعة من العملاء  ،لطاقم الإداريا
مما ٌعود بالفابدة الكبٌرة للمؤسسة وٌعزز من مركزها التنافسً فً ،لروح الإبداع السابدة

 ومن هنا لابد من التأكٌد على الأهمٌة المتزاٌدة للتنوع الثقافً فً المؤسسةالأسواق.
 فً القرن الواحد والعشرٌن. توتمٌز المؤسسامصادر نجاح  موالذي سٌكون من أه

فالمؤسسة التً لا تعمل على  Diversity هناك إشكالات قانونٌة تتعلق بالتنوع

أساس إتاحة الفرص المتساوٌة للعاملٌن المنتمٌن لثقافات أخرى ،ٌمكن أن تجد نفسها فً 
، وهذا نصري وعدم المساواةوضعٌة خرق القوانٌن المناهضة لجمٌع أشكال التمٌٌز الع

 لا ٌنطبق فقط على الولاٌات المتحدة الأمرٌكٌة بل أٌضا على دول المجموعة الأوروبٌة.

هناك أٌضا إشكالٌة أخرى تجابه المؤسسة تتمثل فً كٌفٌة التوفٌق بٌن المتطلبات 
ٌكمن والتحدي  المحلٌة والمتطلبات العالمٌة المتواجدة جنبا إلى جنب فً المؤسسة نفسها.

التفكٌر المحلٌة  وأنماطالتوازن المناسب بٌن السلوكٌات نوع من  فً ضرورة إٌجاد
وٌتمثل التناقض فً دور العولمة فً المؤدي إلى انفتاح الأسواق وإزالة  والعالمٌة.

 توالسلوكٌاوالتقلٌد لقٌم با الواقع المرتبط الحدود فً ما بٌنها من جهة وضرورة أخذ
 ر كشرط لتحقٌق النجاح من جهة أخرى.المحلٌة بعٌن الاعتبا
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فمن قبل أعوام مضت كان البنك ٌقد خدماته العالمٌة للعملاء الأجانب انطلاقا من 
موقعه فً البلد الأم.أما الٌوم فهو ٌذهب لتقٌم هذه الخدمات لعملابه فً بلدانهم الأصلٌة 

 ت.نفس الوق ًومنسق ف مركزي ومن هنا لابد من العمل من خلال تنظٌمً لا
 

فً ظل العولمة ٌصادف القرض السوٌسري نوعٌة جدٌدة من العملاء تحصلوا 
على أموالهم عن طرٌق الموهبة والإبداع والمخاطرة وبالتالً لا ٌسعون إلى مجرد 
وضعها كودابع للحصول على الفوابد، بل ٌسعون لاستثمارها فً مجالات جدٌدة مرتبطة  

 ةالعاملٌن، خاصالعمل لتكوٌن وتأهٌل  لذلك لابد من بالإبداع وروح المخاطرة.
من جمٌع الجوانب حتى ٌكونوا قادرٌن ومستعدٌن للتعامل مع هذه  الموهوبٌن منهم،

ولهذا الغرض فقد قام القرض السوٌسري بفتح فرع لمدرسة إدارة  المتطلبات الجدٌدة.
فً لعمل لتلبٌة الحاجة إلى أفراد مؤهلٌن ل سنغافورةالأعمال الموجودة فً زٌورخ فً 

فالمقدرات المطلوبة من العاملٌن الٌوم تختلف من  فروع المصرف فً البلدان الآسٌوٌة.
تلك التً كانت مطلوبة قبل بضع سنوات خاصة فً ما ٌتعلق بالمعارف المتعددة التً 
تساعد على التعامل مع مجموعة معٌنة من العملاء والعمل فً مجموعات عمل غٌر 

ة على القدرة على تحمل المسؤولٌة والذكاء فً مجابهة ، بالإضافمتجانسة ثقافٌا
 .والتصرف مع المخاطر

 

القرض السوٌسري ٌجابه تحدٌا حقٌقٌا فً ما ٌتعلق بإدارته. فقد توسع نشاطه 
أمة. والعولمة لا تهٌا له  100دولة وٌعمل فٌه عاملون ٌنتمون إلى أكثر من  50لٌشمل 

،خاصة لٌات تنظٌمٌة واتخاذ إجراءات معقدةفقط الفرص للنجاح ، ولكن تضعه أمام عم
ما ٌتعلق بعلاقة المركز بالأطراف وطرٌقة كتابة وتقدٌم التقارٌر حول نتابج النشطة فً 

ما تقتضٌه العولمة من متطلبات الفروع الممتدة عبر العدٌد من الدول. ٌضاف إلى ذلك 
  Risk Managementمتعلقة بإدارة المخاطر

 ي عملية تحول الثقافةدور الإدارة ف :رابعا
 

إدارة ما هو الدور الذي ٌنبغً أن تقوم به  فً هذا الإطار:  السؤال المطروحإن 
 والناتجة عن ضغوطات العولمة؟ المؤسسة لمجابهة التحدٌات المرتبطة بثقافة المؤسسة

ٌنبغً أولا أن تكون إدارة المؤسسة على وعً تام بالدور الذي تلعبه القٌم الثقافٌة 
نمو الاقتصادي فً كثٌر من البلدان آخذة بعٌن الحسبان النتابج الإٌجابٌة المحققة فً فً ال

وهً قٌم تمثل الركٌزة  العدٌد من البلدان الآسٌوٌة وفً مقدمتها التجربة الصٌنٌة الرابدة.
هذا بالرغم من الاعتراف بالصعوبة فً توضٌح  للثقافة السابدة فً هذه المؤسسات.

هذا الوعً لابد أن ٌتخذ بعدا ٌن بعض القٌم الثقافٌة والنمو الاقتصادي. العلاقة القابمة ب
جدٌدا بفضل تنامً ظاهرة العولمة وما ٌصاحبها من تأثٌرات ثقافٌة على المؤسسة وعلى 

لتشمل مجالات  ومن هنا فإن متطلبات الإدارة الناجحة تتوسعتحقٌق أهدافها المسطرة.
الاستعداد للمخاطرة ،مة' والمتمثلة فً قٌم كبعد النظر جدٌدة .فإلى جانب المتطلبات 'القدٌ

 'الجدٌدة'والمثابرة لتحقٌق الأهداف ،ازدادت أهمٌة بعض المتطلبات  الكفاءة الاجتماعٌة،
والفكر الموجه  ،فً جمٌع أنحاء العالم  متابعة متطلبات العملاء مثل ،ذات البعد العالمً

والمتأثرة  قابمة على التقسٌم العالمً للعمل وللتنظٌم للتعاون أشكال جدٌدة لإٌجا د 
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بٌر الذي ٌواجه الإدارة عندما تنشط المؤسسة ٌضاف إلى ذلك التحدي الك بالتنوع الثقافً.
 .18تختلف فٌها المفاهٌم والسلوكٌات ومسٌروها فً بٌبة ثقافٌة جدٌدة

 
عالة القابمة ولمواجهة هذه المواقف الجدٌدة والمعقدة تعتبر الإدارة الإستراتٌجٌة الف

على الدراسة التحلٌلٌة والمعمقة والمستمرة للمتغٌرات الخارجٌة والداخلٌة لمحٌط 
  مع التركٌز على العوامل الثقافٌة وعلاقتها بظاهرة العولمة. المؤسسة المدخل الملابم

وفً هذا الإطار ٌنبغً الاهتمام والتركٌز على بعض جوانب العمل الإستراتٌجً 
ت ومتابعة تنفٌذها فً ما ٌتعلق بثقافة المؤسسة وتطوٌرها لتساٌر ووضع استراتٌجٌا

 مقتضٌات العولمة. واهم هذه الجوانب تتمثل فً:
وضع استراتٌجٌات محددة لتنمٌة وتطوٌر القدرات البشرٌة خاصة فً ما ٌتعلق 

والمتوسطة للإدارة بهدف مساٌرة متطلبات  بالأفراد العاملٌن فً المستوٌات العلٌا
ة وبالأخص فً كٌفٌة التعامل مع الثقافات الأخرى. ولابد فً هذا الإطار من فتح العولم

إرسال البعثات  الأخرى عن طرٌق للاحتكاك بالثقافاتالقنوات المباشرة و المناسبة 
كما ٌنبغً فتح لتبادل الخبرات مع مؤسسات أجنبٌة فً إطار برامج تكوٌنٌة محددة. 

مٌة. ومن هنا ٌصبح الاهتمام بالمسابل المتعلقة المجال للذٌن ٌتمتعون بخبرات عال
وتعمٌق الوعً بثقافة الاتصال القابمة على التنوع الثقافً من ضمن بالتنوع الثقافً 

 .19أولوٌات العمل الإداري الإستراتٌجً

كسر وإضعاف حدة مقاومة وإظهار مواقف عدابٌة تجاه الثقافات  العمل على
العمل جنبا إلى جنب تقبل لو شالأمامٌة للتعاٌالمواقع  توعٌة العاملٌن فًالجدٌدة وذلك ب

مع العمالة الوافدة والتً تحمل ثقافات أخرى، واحترام ثقافتها والتركٌز على العمل 
مع التأكٌد على المنافع  ،المشترك فً ظل ثقافة مؤسسة قابمة على التنوع الثقافً

أي الوصول إلى وضعٌة ، جمٌع العاملٌنعلى التً تعود على المؤسسة و المشتركة
 .win-win situationٌكسب من خلالها الجمٌع 

هدف التغلب على الصدمة خلق المناخ المناسب للعمالة الوافدة ب 
تطوٌر قٌم ثقافٌة جدٌدة الثقافٌة)الحضارٌة( و سرعة التأقلم مع الثقافات المحلٌة و

بحٌث تصبح ثقافة  ثقافاتهم،للمؤسسة مقبولة من جمٌع العاملٌن بالرغم من اختلاف 
 )عولمة ثقافة المؤسسة(.المنظمة ثقافة عالمٌة

 

العمل على دعم التكامل وتبادل التجارب بٌن ثقافات وتقالٌد العمل المختلفة خاصة 
وتشجٌع تكوٌن فرق قابمة على التعدد  فً ما ٌتعلق بالتصورات المتباٌنة حول الجودة

هذا سٌؤدي إلى تطوٌر ثقافة مؤسسة  .محددةالثقافً فً جمٌع المستوٌات لحل مشكلات 
فالثقافة المبدعة للمؤسسة تتضمن:" وجود إدارة شفافة وهادفة قابمة تتمٌز بصفة الإبداع. 
و تطوٌر هٌاكل تنظٌمٌة تؤدي إلى تحسٌن أداء المؤسسة  إطار فًعلى مشاركة الأفراد 

لى التقدٌر والمشاركة وترقٌة النشاط  الإبداعً من خلال العمل على تلبٌة حاجة الأفراد إ
 ."20 والتحفٌز

مهما تعددت ،ترسٌخ ودعم روح وثقافة الانتماء إلى المؤسسة لدى جمٌع الأفراد 
وهذا من خلال  ،وتحفٌزهم لتحسٌن صورتها لدى العملاء وجمٌع المتعاملٌن  ،ثقافاتهم

 تطوٌر منتجات وخدمات وشبكة معاملات مع المحٌط تكون عنوانا للمؤسسة ولرسالتها
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وتعكس توجهاتها لتحمل المسؤولٌات الاجتماعٌة المتنامٌة إلى جانب المسؤولٌات 
 الاقتصادٌة. 

تطوٌر العمل الإداري باستٌعاب واستخدام المفاهٌم الحدٌثة المرتبطة بتأثٌرات 
العولمة خاصة فً ما ٌتعلق بالجوانب المرتبطة بثقافة المؤسسة . وفً هذا الإطار ٌلعب 

والناتج عن الضغوط المتزاٌدة  Corporate Citizenship 21واطنةمفهوم الشركة الم

على المؤسسات فً ظل العولمة .فمن ناحٌة فهً مطالبة على كسب ثقة الرأي العام 
ومجابهة المخاطر الجدٌدة و المتطلبات الاجتماعٌة المتنامٌة،ومطالبة فً نفس الوقت 

لتنافسٌة فً الاقتصاد المعولم. ومن جهة أخرى أن تسعً إلى تحقٌق الربحٌة والقدرة ا
إن تطبٌق مفهوم الشركة المواطنة بغض النظر عن الحدود الجغرافٌة وحدود الفرع 

المعٌن الذي تنشط من خلاله المؤسسة ٌتطلب تغٌرا أساسٌا فً توجهات  الاقتصادي
 دارة فً ما ٌتعلق ب:الإ

 ة إلىالتحول من النظرة القابمة على الاكتفاء بتحدٌد أهداف المؤسس
)استثمارات اجتماعٌة    والأعمال النظرة القابمة على مراعاة أهداف المجتمع ككل

 التطوعٌة الخٌرٌة(
والنتابج  توسٌع التقارٌر حول نشاط المؤسسة لتشمل إلى جانب الموازنة العامة

موجهة لكل الأطراف  والبٌبٌة )تقارٌرالختامٌة أٌضا النشطات الاقتصادٌة الاجتماعٌة 
 (محلٌا ودولٌا صلةذات ال
الأسالٌب  التحول من أسالٌب الإدارة القابمة على الانفراد باتخاذ القرارات إلى  -

 ) المواجهة المشتركة لمشكلات عالمٌة(.القابمة على التعاون و المشاركة
عددا  كما أن مفهوم الشركة المواطنة ٌتطلب من الإدارة العلٌا للمؤسسة أن تجد لها

 بشكل دقٌق والحاملة لثقافة الاتصال تحتوي على  معاٌٌر سلوكٌة لا المحددةمن القٌم 
سواق التً تنشط الأ  جمٌع لتشمل السوق المحلً بل تتعدى ذلك  فقط فً تكون صالحة
 فٌها المؤسسة.

   
 :خاتمة   
إن العولمة ظاهرة آخذة فً النمو و الانتشار بحٌث امتد تأثٌرها لٌشمل جمٌع   

ولوجٌا الإعلام والاتصال والانتشار الواسع للشركات متعددة تكن  المجالات بفضل
والنمو المتزاٌد لحجم التجارة الدولٌة بسبب رفع الحواجز الجمركٌة. وهً لا الجنسٌات 

تؤثر فقط على الجوانب الاقتصادٌة لنشاط المؤسسة،بل ٌمتد تأثٌرها لٌشمل الجوانب 
مٌة، ومن ثم على ثقافة المنظمة. هذا التأثٌر الثقافٌة لبٌبة المؤسسة المحلٌة وبٌبتها العال

ٌؤدي على إحداث تغٌرات وتحولات على القٌم المكونة لثقافة المنظمة بحٌث تصبح قٌما 
لثقافات متعددة ،تسمح للمؤسسة بالتواصل مع جمٌع المجتمعات فً العالم فً إطار 

 Crédit Suisseتجربة المؤسسة المصرفٌة السوٌسرٌة تسوٌق منتجاتها وخدماتها. إن 

التً تمت الإشارة إلٌها توضح أهمٌة التحول فً ثقافة هذه المؤسسة والذي مهد لها 
بل على النطاق العالمً. ومن هنا تبرز أهمٌة  فحسب،الطرٌق لتحقٌق النجاح لٌس محلٌا 

الدور الذي تلعبه الإدارة فً عملٌة تحوٌل ثقافة المنظمة لتصبح المؤسسة متنوعة 
كل ثقافة مقبولة من الجمٌع تعمل على تحقٌق أهداف المؤسسة مهما كان الثقافات وتش
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الموقع الذي تنشط فٌه فً أي مكان من العالم.وفً هذا الإطار فإن الإدارة تطور 
 استراتٌجٌات ومفاهٌم تمكنها بمجابهة هذا التحدي بفعالٌة.
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